Betriebsorganisation THEMEN

Teamgeist oder Machtkampf in
Besprechungen?
Organisationsentwicklung durch Zusammenarbeit
Christian Lucke

Die Besprei:hung bildet das Herz der Zusammenarbeit in Organisationen. Be-
sonders fiir organisatorische Erneuerungen und Verdnderungen ist eine effek-
tive Zusammenarbeit unabdingbar. Aber oft verlaufen diese Zusammenkinfte
miihevoll und wenig effektiv, und die Resultate lassen zu winschen (ibrig. Sie
werden deshalb vielfach als Zeitverschwendung angesehen. Bestehende Vor-
gehensweisen und Gewohnheiten bei Besprechungen bieten einen erfolgrei-
chen Widerstand gegen Verdnderungen. Kénnen die alten Gewohnheiten ab-
gelegt werden? Und wie kann man durch eine andere Art der Zusammenarbeit
in Besprechungen zu tragfdhigen Organisationsentwicklungsprozessen kom-
men? Der Autor beschreibt seine Vorgehensweise und Erfahrungen am Bei-
spiel der Zentral- und Landesbibliothek Berlin (ZLB).

Der allen bekannte Frust

Uber Sitzungen wird sehr viel geklagt. Und oft auch zu Recht. Viele gehen zu

einer Besprechung wie zu einem Zahnarztbesuch. Er ist notwendig aber un-

angenehm. Was sagen 'erfahrene' Teilnehmer Uber die Qualitdt von Sitzun-

gen?

¢ Es sind immer wieder dieselben, die miteinander diskutieren, wodurch eine
Reihe wichtiger Aspekte unzureichend beleuchtet wird. Das hat Konse-
quenzen fir die Qualitat der Entscheidungen und deren Umsetzung.

¢ In Diskussionen verfallt man in Wiederholungen, so dass der Eindruck ent-
steht, es geht um unterschwellige Emotionen, die nicht geauBert werden.

o Es ist nicht deutlich, welcher Beitrag eigentlich von einem erwartet wird. Es
scheint, als ob daran auch gar kein Interesse besteht. Aber warum muss
man dann eigentlich dabei sein? Bedeutet Anwesenheit vielleicht Einver-
stindnis? 7

¢ Es wird anders miteinander gesprochen als in den Pausen oder auf dem
Gang. Die Atmosphére ist unnaturlich formell, indirekter und unpersénlicher.
Manchmal auBert jemand einen Standpunkt, der vollstandig von seiner vor-
herigen, informellen Meinung abweicht.
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e Der Status eines Besprechungspunktes bleibt undurchsichtig: wurde schon
dar(iber beschlossen und geht es nur um eine Mitteilung oder ist Einfluss-
nahme noch méglich? Wer entscheidet eigentlich? Und wie?

¢ Bei vielen Punkten kommt es nicht zu einer Entscheidung. Die Dinge wer-
den vertagt und manchmal erledigen sie sich auch von selbst. Aber es
bleibt sehr unbefriedigend. Und der Berg der Probleme wéachst.

¢ Haufig kann man die gleiche Information in mehreren Sitzungen héren. Wa-
rum muss man dann noch hingehen?

¢ Viele meiner Kollegen gehen unvorbereitet in eine Sitzung. Das flihrt dazu,
dass wichtige Informationen fehlen und der Punkt nicht zu einem Abschluss
gebracht werden kann.

¢ Meine Kollegen verteidigen vor allem ihre eigenen Interessen und kdnnen
das auch noch gut verpacken. Die informellen Machtverhiltnisse sind stér-
ker als das Streben nach der besten Losung. Es besteht die Gefahr sozialer
Sanktionen, wenn man die gefestigten informellen Machtverhéltnisse nicht
durchschaut.

e Obwohl ich fir einen bestimmten Arbeitsprozess verantwortlich bin, darf ich
in der Sitzung auf einmal wenig oder nichts mehr zu Themen sagen, die
meine Arbeit betreffen. Ich werde aber hinterher fur die Ausfihrung und
deren Erfolg oder Misserfolg verantwortlich gemacht.

In einigen Unternehmen wird von einer krankmachenden Sitzungskultur ge-
sprochen: Diskutieren tritt an Stelle von Handeln. Der Schaden, den eine un-
professionelle Sitzungskultur anrichten kann, ist enorm: es werden falsche
Entscheidungen getroffen, aus Fehlern wird nicht explizit gelernt, die Bezie-
hungen zwischen Teilnehmern werden beschadigt und es kostet viel Zeit und
Energie. Die investition an Arbeitszeit und damit Geld rentiert sich oft nicht.
Viele Erneuerungsprozesse scheitern, weil die Verantwortlichen nicht in der
Lage sind, in Sitzungen zu tragfahigen Entscheidungen zu kommen.

Natirich verlaufen auch viele Sitzungen 'nicht schlecht'. In der Praxis heift
das dann: Gegensétze nicht verschérfen und Kompromisse anstreben, die
niemanden zu sehr vor den Kopf stoBen. Oder es werden Entscheidungen
getroffen, bei der die Mehrzahl der Beteiligten Ubergangen wird. Zu viel Ruck-
sicht auf die Beziehungen oder die gefestigten Machtverhilitnisse fuhren leicht
zu einer niedrigen Qualitat der Entscheidung. Darunter haben letztendlich das
Untemehmen und die Kunden zu leiden.
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Die Sitzung als Managementinstrument?

Das Wort Sitzung hat fir viele einen magischen Klang. Wie kann man es an-
ders erkldren, dass dieses Phanomen so lange, mit soviel Erfolg gegen eine
echte Veranderung immun geblieben ist? Ein Teil der Magie hat zweifelsohne
mit dem ambivalenten Verhalten der Betroffenen zu tun: einerseits eine ziem-
liche Frustration und andererseits eine willkommene Abwechslung von der
'normalen' Arbeit, wobei man spannende soziale Erlebnisse haben kann.

In der Praxis beschranken sich die Erneuerungen in den Sitzungs- und Kom-
munikationsgewohnheiten oft nur auf eine Verédnderung der Hardware: E-Mail,
Intranet, Voice-Mail, Groupware, Videokonferenzen, Electronic Bulletin
Boards, Fax-Kaskaden. Technische Hilfsmittel sind sicherlich notwendig, um
die Kommunikationsméglichkeiten zu erweitern. Aber wird dadurch auch die
Qualitat verbessert?

Angesichts des potentiellen Mehrwerts von Sitzungen ist es auffallend, dass
es in den letzten Jahrzehnten keine nennenswerten Erneuerungen in der
Durchfihrung der 'klassischen' Sitzung gegeben hat. Selten sind sich die
Fuhrungskréfte der enormen Investition von Zeit und Geld in Besprechungen
bewusst. Analysen zur Qualitat und zu den Ergebnissen all der sitzungsahnli-
chen Zusammenkilnfte sind duBerst rar, ebenso wie das Experimentieren mit
Erneuerungen, die den bisherigen Rahmen sprengen.

Am 15. September 1999 berichtete die Siiddeutsche Zeitung Uber eine Um-
frage unter 850 Fihrungskréften, dass ,Arbeitszeitanteile von bis zu 65 Pro-
zent ... in Meetings verbracht werden. Mehr als 80 Prozent der Befragten &u-
Berten sich unzufrieden Uber Organisation und Ablauf von Besprechungen.®
Und weiter in diesem Artikel: ,Deutsche Firmen haben sich mit der Zeit- und
Geldverschwendung durch Sitzungen und Meetings noch kaum beschéftigt.
Ob der Hamburger Otto-Versand, der Computerriese IBM oder die Lufthansa
- Erkenntnisse Uber die Effizienz beim Ablauf von Besprechungen liegen nicht
vor.*

Auch in den Niederlanden, das gerade in Deutschland oft als Vorbild verwen-
det wird, ist die Situation keineswegs besser. Die Frage dréangt sich auf, wa-
rum die Sitzung als eines der wenigen Gebiete in Management und Organisa-
tion bis heute einer radikalen Erneuerung entgangen ist.

Es scheint beinah, als ob sich viele mit Mittelm&Bigkeit als Beurteilungsergeb-
nis fir Sitzungen abgefunden haben. im Vergleich zu anderen Arbeits- und
Betriebsergebnissen wird die Messlatte fur die Qualitdt von Sitzungen er-
staunlich niedrig angelegt. Keine Notwendigkeit also fir Verdnderung? Keine
Méglichkeit? Kénnen tief verwurzelte und lang bestehende Gewohnheiten ab-
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gelegt werden? Oder abgewdhnt? Kann man bedeutungsvolle Erneuerungen
wirklich realisieren? Und warum eigentlich?

Die Besprechung bildet das Herzstiick in der Teamarbeit: Mitarbeiter mit ver-
schiedenen Interessen, aus verschiedenen Arbeitsprozessen und Verantwor-
tungsgebieten, mit unterschiedlichsten Charakterziigen und Talenten kom-
men zusammen, um sich abzustimmen, Informationen auszutauschen, Prob-
leme zu besprechen und zu l6sen, Entscheidungen zu treffen, zu Absprachen
zu kommen. Das Ergebnis besteht darin, Informationen aus unterschiedlichen
Teilprozessen zusammenzufihren und zu integrieren, so dass ein Mehrwert
geschaffen wird; eine hochwertige Sitzungsqualitét foérdert exzellente Ent-
scheidungen und engagierte Umsetzungsprozesse.

Ein zweites Ergebnis ist eine verbesserte Qualitdt der Zusammenarbeit und
ein gesundes soziales Kiima. Die praktische Erfahrung zeigt, dass es durch-
aus moglich ist, die Sitzung zu transformieren. Sie kann zu einem Ort werden,
wo die Unterschiede der Funktionen, der Talente und Charaktere einander er-
génzen und verstarken. Sitzungen warten darauf, zu einem 'outstanding tool
of management' zu werden, wo Teamgeist statt Machtkampf grof8 geschrie-
ben wird.

Praxisbeispiel - Erneuerung der Besprechungskultur und -struktur in der
Zentral- und Landesbibliothek Berlin

Situation

Die Zentral- und Landesbibliothek Berlin hatte 1995 einen Fusionsprozess aus
der Berliner Stadtbibliothek im Osten Berlins und der Amerika Gedenkbiblio-
thek im Westen Berlins duBerlich erfolgreich abgeschlossen. Die Bibliothek
verfigt nach wie vor liber die zwei Standorte, was eine Facherteilung not-
wendig gemacht hatte. Eine Reihe von wichtigen Problemen, insbesondere
auf dem Gebiet der Zusammenarbeit und der Entwicklung einer gemeinsamen
Unternehmenskultur waren aber noch ungeldst. Deshalb entschlossen sich
Vorstand und Generaldirektion der ZLB 1998, einen Organisationsentwick-
lungsprozess unter externer Begleitung zu starten.

Neben anderen dringenden Problemen (Erneuerung des Geschiftsgangs,
Entwicklung eines tragfdhigen Leitbildes der ZLB, Entwicklung von Aus-
kunftsstandards, organisatorische und strukturelle Verbesserungen im Be-
reich Magazin, Einrichten eines Beschwerdemanagements, organisatorische
und technische Verbesserungen im Bereich , Zentrum fur Berlin-Studien®) gab
es ein ausgesprochenes Unbehagen (ber das bestehende Sitzungssystem.
Das Unternehmen kannte eine Vielzahl von Sitzungen, die unterstiitzt wurden
durch schriftliche und modernste technische Informationsmittel.
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Trotzdem erreichten die Generaldirektion in immer stérkerem MaBe Klagen
Uber unzureichende Informationen. Das Fehlen von Information wurde auch
oft genutzt, um Entscheidungen der Generaldirektion zu ignorieren und wich-
tige Probleme zu spéat auf die Tagesordnung zu setzen. Die Problemiésungen
delegierten sich so von selbst 'nach oben'.

Die Generaldirektion filhrte wochentlich eine Sitzung durch (Vorstandssit-
zung). Es gab immer eine lange Reihe von Tagesordnungspunkten, die alle
behandelt werden mussten. Durch das Prinzip des 'Hochdelegierens' ver-
starkte sich die Notwendigkeit, tief in die Details einzusteigen. Die Generaldi-
rektion hatte kaum noch Zeit, {iber strategische Fragen und Geschaftspolitik
zu sprechen. Haufig brannte das Licht im Sitzungsraum der Generaldirektion
bis spét in die Nacht.

Die Frustration der Generaldirektion nahm zu, weil trotz zunehmenden Einsat-
zes die Liste der Tagesordnungspunkte nicht kirzer wurde. Gleichzeitig ent-
stand bei einer Reihe von Mitarbeitern das Gefihl: ‘Was tut die Generaldirek-
tion eigentlich? Wir fihlen uns nicht ausreichend darlber informiert, was mit
unseren Fragen und Problemen eigentlich passiert!'

Einmal im Monat flihrte die Generaldirektion eine Sitzung mit allen Referats-
leitern durch (Leitungsrunde). Oft kam es dabei zu langen und unfruchtbaren
Diskussionen. Referats- und Fachbereichssitzungen sowie projektbezogene
und unregelmaBige Sitzungen verliefen oft zéh oder chaotisch, manchmal mit
starken emotionelien Ausbriichen. Die Generaldirektion, unzufrieden Uber die-
se Situation, beauftragte den Autor als externen Berater, die Situation zu a-
nalysieren, Verbesserungen vorzuschlagen und zu implementieren.

Analyse

Bei seiner Analyse fiel es dem Autor auf, dass die Sitzungszeitpunkte und der
Rhythmus der Besprechungen den Informationsfluss behinderten (siehe Anla-
ge 1). Dadurch war man gezwungen, extra Sitzungen einzufihren, auf denen
wochentlich die dringendsten Probleme besprochen bzw. durch die General-
direktion aufgenommen werden konnten. Eine andere Sitzung hatte einen
sténdig wechselnden Teilnehmerkreis, weit es jedem Mitarbeiter selbst Uber-
lassen war, ob er dabei sein wollte oder nicht. Die Folgen davon waren, dass
Mitteilungen der Generaldirektion nicht jeden erreichten oder noch in anderen
Sitzungen wiederholt werden mussten und dass immer wieder Themen zur
Sprache kamen, die schon in einer friiheren Zusammenkunft besprochen
worden waren. Viele Informationen waren nur fur einen Teil der Sitzungsteil-
nehmer von Interesse. Tagesordnungen wurden oft erst zu Beginn der Sitzung
aufgestelit, und dann waren die Teilnehmer relativ unvorbereitet, was dazu
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fuhrte, dass man im Ernstfall anfing ‘laut zu denken'. Sitzungen mit vorher
festgelegten Tagesordnungen nannten vielfach nur das Thema, und nicht,
was eigentlich von den Teilnehmern erwartet wird. Dadurch kam es zu Irritati-
onen unter den Teilnehmern, die Diskussionen liefen fest und Tagesord-
nungspunkte mussten bis zur nachsten Sitzung verschoben werden.

Konzeption

Nach einer Reihe von Interviews und beobachtender Teilnahme an verschie-
denen Sitzungen entwickelte der Autor zusammen mit der Generaldirektion
ein neues Leitbild fiir das 'Sitzungsgebaude' und far die Qualitdt der Zusam-
menarbeit in Sitzungen. Wichtige Ausgangspunkte waren:

e Alle Sitzungen stehen auf dem Prufstand; es gibt keine ‘heiligen Kiihe'. Sit-
zungen ohne deutliche Funktion finden nicht mehr statt.

« Das Sitzungsgebaude muss den Informationsstrom gewahrleisten.

o Jeder Tagesordnungspunkt ist integraler Bestandteil des dazugehdrigen
Arbeitsprozesses. Er bildet eine Fortsetzung der Arbeit mit dem organisato-
risch Verantwortlichen als Eigner. Die Sitzung ist kein isoliertes Geschehen.

e RegelmaBig werden kurze Sitzungen durchgefihrt, wodurch das Bewusst-
sein fir die Arbeitssituation der anderen geférdert wird und jeder sich be-
raten lassen kann durch die Kollegen.

o Jede geplante Sitzung findet nur dann statt, wenn die Teilnehmer mindes-
tens zwei Tage vorher eine professionell aufgestellte Tagesordnung emp-
fangen haben.

¢ Die Teilnahme an Sitzungen wird fiexibilisiert: der Teilnehmerkreis ist ab-
héngig vom Tagesordnungspunkt. Teilnahmekriterien: Informationen emp-
fangen, Informationen geben, fir den jeweiligen Tagesordnungspunkt po-
tentiell einen wichtigen Beitrag liefern kénnen. Fir jeden Eingeladenen ist
die Teilnahme Teil der Arbeit.

Es wurden weiterhin die folgenden Sitzungsregeln vereinbart:

1. Vorbereitung der Sitzung

Arbeitsprozesse/Geschaftsprozesse haben einen eindeutig Verantwortlichen
(Prozesseigner), der auch innerhalb der Sitzung seine Verantwortung behéit.
Er bringt die (Teil-)informationen und Einzelinteressen zusammen, wagt ab,
fuhrt den Tagesordnungspunkt einer Entscheidung zu und bleibt auch fur die
Realisierung der getroffenen Entscheidung verantwortlich. Er hat die Befugnis,
innerhalb der vereinbarten Geschéftspolitik selbst Entscheidungen zu treffen.
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Der Prozesseigner hat daflr zu sorgen, dass seine Entscheidung eine ausrei-
chende Tragfahigkeit bei den Betroffenen erhélt. Tragfahigkeit muss allerdings
nicht Konsens bedeuten. Bei abteilungsiberschreitenden Themen oder Ver-
anderungsprozessen (Projekten) wird ein Prozesseigner benannt.

Alle Sitzungen haben eine Tagesordnung, auf der die Prozesseigner angeben,
welches Thema behandelt werden soll, welchen Status dieser Tagesord-
nungspunkt haben soll {Information, Beratung oder Entscheidung), welche
Zeit bendtigt wird und welche Kernfragen behandelt werden solien. Die Fih-
rungskraft oder der Sitzungsleiter sammelin die verschiedenen Tagesord-
nungspunkte und erstelien daraus eine Gesamttagesordnung, die wenigstens
drei Tage vorher im Besitz der Teilnehmer sein sollte. Das ist notwendig, da-
mit sich alle Beteiligten entsprechend auf die Sitzung vorbereiten kénnen. In
der Praxis hat sich gezeigt, dass ein Tagesordnungspunkt von maximal 10
Minuten fiir dringende Informationen eingeplant werden sollte.

2. Durchfiihrung der Sitzung

Die Fuhrungskraft oder der Sitzungsleiter ist Regisseur der Zusammenkunft.
Er Gberwacht die Einhaltung der Sitzungsregeln und der Geschaftspolitik. Er
ist weiterhin fur die Einhaltung der Tagesordnung mit der entsprechenden
Zeiteinteilung verantwortlich. Er stimuliert die Prozesseigner, ihre Verantwor-
tung zum Treffen von Entscheidungen innerhalb der Geschaftspolitik wahrzu-
nehmen.

Die einzelnen Tagesordnungspunkte werden durch die Prozesseigner selbst
moderiert. Sie sind dabei nicht nur fir den Inhalt sondern auch fur den Pro-
zess und die Interaktion zustandig. Das erfordert die Fahigkeit, auf diesen
verschiedenen Ebenen steuern zu kénnen. Die Prozesseigner haben insbe-
sondere auf der Ebene der Interaktion fUr eine breite Beteiligung der Anwe-
senden zu sorgen und die Qualitdt der Besprechung zu férdern (Stichwort
Frage- und Beratungskultur). Die Steuerung der Tagesordnungspunkte durch
Prozesseigner beinhaltet auch die Entscheidungsfindung mit entsprechender
Tragfdhigkeit bei den Beteiligten.

Die Prozesseigner beenden ihre Besprechungspunkte jeweils mit der Angabe
der durchzufihrenden nachsten Schritte und sorgen dafir, dass die entschei-
denden Punkte schriftlich fixiert werden. Um eine Informationsuberflutung
durch umfangreiche Protokolle zu vermeiden, soilten lediglich Entscheidun-
gen und MaBnahmen festgehalten werden.
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3. Nachbereitung der Sitzung:

In jeder Sitzung werden die seit der letzten Zusammenkunft getroffenen Maf-
nahmen besprochen, um dadurch den Anschluss an die tagliche Arbeit zu
gewdhrleisten und das Bewusstsein der Beteiligten fur die jeweiligen Arbeits-
und Geschaéftsprozesse zu erhdhen. Dadurch kann auch das Teamgefiih! ver-
starkt werden.

Um die neuen Sitzungsregeln und -prinzipien lebendig zu halten, wird durch
den Sitzungsleiter bzw. die verantwortliche Fuhrungskraft mit den Teilneh-
mern regelmaBig auch Uber die Qualitdt der Zusammenarbeit gesprochen.
Sitzungsregeln kdnnen weiterentwickelt und verbessert werden, wenn es not-
wendig sein sollte.

SchiieBlich entwickelte der Autor einen Vorschlag fiir ein neues Bespre-
chungsgebéude (siehe Anlage 2). Einige Sitzungen entfielen und andere wur-
den in Dauer, Reihenfolge und zeitlichem Rhythmus verdndert bzw. synchro-
nisiert. Flexibilisierte Teilnahme entsprechend der Funktionen und dem po-
tentiellen Beitrag fir einzelne Tagesordnungspunkte bedeutete einen Bruch
mit der Vergangenheit.

Implementierung

Mit den neuen Prinzipien und Sitzungsregeln begann in der ZLB die Imple-
mentierungsphase flr das neue Besprechungsgebdude und die neue Sit-
zungskultur. Die Generaldirektion traf die Entscheidung fur eine Probezeit von
einem halben Jahr. In dieser Zeit wurden alle Sitzungen entsprechend verén-
dert und anders geleitet. Der Autor begleitete gleichzeitig eine Reihe der Sit-
zungen, um die neuen Prinzipien und Regeln den Beteiligten zu erlutern und
mit ihnen zu Uben. Dabei erwies es sich als notwendig, insbesondere die fol-
genden Fahigkeiten zu trainieren:

» Das Vorbereiten einer Tagesordnung entsprechend den neuen Prinzipien.

e Das Entwerfen einer zum Thema und Status des Besprechungspunktes
passenden Vorgehensweise.

o Abstrakte Aussagen durch konkrete Beispiele zu illustrieren.

» Fragen stellen als Alternative zu voreiligen Schlilssen und Standpunkten;
offene Fragen, Fragen nach Argumenten und Fakten.

¢ Prozesseigner beraten als Alternative fiir Diskussion, ohne offen oder ver-
borgen mit Sanktionen zu drohen, wenn erteilte Ratschldge nicht aufge-
nommen werden (den Prozesseigner in seiner Verantwortung lassen).
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¢ Die Entscheidungsfindung fiir jeden nachvollziehbar machen. Dabei ist nicht
der Inhalt der Entscheidung von Bedeutung, sondern der Prozess, der zu
dieser Entscheidung geflihrt hat.

Ergebnis des Emeuerungsprozesses in der ZLB

Bei der Uberpriifung der neuen Struktur nach einem halben Jahr wurde deut-
lich, dass die Mitarbeiter der ZLB sich an die Veranderungen gewdhnt hatten.
Die Vorteile des strukturierteren Arbeitens hatten Uberzeugt. In den Bespre-
chungen werden Probleme schneller geldst als friher und das Phénomen des
Hochdelegierens ist deutlich zurlickgegangen. Die Arbeit mit Prozesseignern,
die ihren Tagesordnungspunkt eigenverantwortlich leiten, sorgt fir mehr
Transparenz und Deutlichkeit.

Die neuen Prinzipien der Zusammenarbeit in Sitzungen bildeten auch die
Grundlage fiur die Gbrigen Organisationsentwicklungsprozesse in der Zentral-
und Landesbibliothek Berlin. Fir jede Fragestellung wurde ein Prozesseigner
gesucht, der unabhiéngig von seiner hierarchischen Position, in eigener Ver-
antwortung den Erneuerungsprozess gestaiten sollte. Er hatte dafir zu sor-
gen, dass es zu tragfahigen Lésungen kam. In Besprechungen mit Mitarbei-
tern und Fuhrungskraften entwickelte er seine Konzeptionen und Vorschlage
(Beratungskuitur), bis sie zur formalen Entscheidung durch den Vorstand reif
waren. Auch danach blieb der Prozesseigner noch verantwortlich fir die Imp-
lementierung der Erneuerung.

Entwdhnungserscheinungen

¢ In einem solchen Transformationsprozess vermissen einige Teilnehmer die
emotionale Befriedigung heftiger Diskussionen. Sie haben das starke Be-
dirfnis, Diskussionen ‘zu gewinnen’ oder Autoritat zu demonstrieren. Fur
ein Unternehmen und das soziale Klima ist eine zu starke Subjektivierung
der Beziehungen nicht fruchtbar. Der Berater hat diese Erscheinungen ernst
zu nehmen und das darin enthaltene Engagement in fruchtbare Ratschlage
und Tipps umzuwandein. Engagement wird belohnt durch das erfolgreiche
Implementieren von getroffenen Entscheidungen und durch das Geben von
Ratschldgen, die diese Erfolge erméglichen. Die Diskussion kann durch
nach Vertiefung strebende, professionalisierte Fragetechniken transformiert
und so ‘sozialer Darwinismus’ vermieden werden.

e Eine Fallgrube fur Fihrungskréfte ist die Durchsetzung eigener ‘Lieblingslo-
sungen’. Damit wird dem Prozesseigner die inhaltliche Verantwortung wie-
der entzogen. So kann es schnell wieder zu friiheren Haltungen kommen:
Mitarbeiter warten ab, was der Chef zu sagen hat. Eigeninitiative und Ver-
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antwortungsgefuhl werden negativ beeinflusst. Fihrungskréfte sollten viel-
mehr lernen, mit Geschéftspolitik und Kriterien zur Zielerreichung zu steu-
ern.

¢ Fiir einige Sitzungsteilnehmer steht das Treffen anderer Kollegen wiéhrend
der Sitzung im Vordergrund. Auch wenn in der neuen Sitzungskultur der Ar-
beitsaspekt verstérkt wird, ist der soziale Aspekt nicht zu unterschatzen. In
einem Transformationsprozess solite man dem Rechnung tragen. Zum Bei-
spiel kann in jeder Sitzung ein Thema behandelt werden, das das soziale
Klima im Unternehmen behandelt. In Sitzungen kann auch regeiméaBig tber
Erfolge aus den einzelnen Bereichen berichtet werden oder man plant Zeit
ein, um informell Uber die Zeit seit der letzten Sitzung zu sprechen. Sehr
positiv wirkt sich auch die Einfihrung kurzer Sitzungspausen, die auch
wirklich Pausen sind, auf das Klima aus.

Fazit

In der Praxis zeigt sich, dass es fir Sitzungsleiter und Teilnehmer nicht ein-
fach ist, das in Jahren eingelibte Verhalten zu verandern. Fur eine Transfor-
mation ist es notwendig, die GesetzmaBigkeiten fur Zusammenarbeit und
Methoden zu ihrer Anwendung ebenso zu kennen, wie praktische Erfahrung
im Umgang damit zu haben. Gewohnheiten sind oft tief verwurzelt und pragen
die formellen und informellen Beziehungen der Beteiligten.

Eine Erneuerung der Sitzungskultur und -struktur ist fir alle Beteiligten ein e-
normer Lernprozess, der ohne begleitende Hilfe von auen nur sehr mithsam
durchzuhalten ist. Die Unterstitzung der neuen Prinzipien durch die Unter-
nehmensleitung ist zwar eine Grundvoraussetzung fur den Erfolg, aber noch
nicht ausreichend, um einen langfristigen Erfolg zu garantieren. Flhrungs-
krafte allein sehen sich in diesem Prozess vor die unmdgliche Aufgabe ge-
stellt, sich wie Mlnchhausen an den eigenen Haaren aus dem Morast zu zie-
hen.

Die Qualitat der Zusammenarbeit in Besprechungen ist sehr komplex und
hartndckig gegen Veranderungen. Eine Verbesserung erfordert eine professi-
onelle Begleitung durch einen externen oder internen Berater, einen Organi-
sationscoach, der die Situation analysiert, Vorschlage fur Veranderungen ent-
wickeit und diese in den Besprechungen mit den Betroffenen impiementiert
und einlbt. Diese Aufgabe verlangt neben Objektivitat vor allem organisatori-
sche, didaktische und soziale Kompetenz.

Die Umsetzung zeigt, dass schon nach kurzer Zeit bedeutende Effizienzstei-
gerungen und Verbesserungen des sozialen Klimas erreichbar sind. Die
Schwierigkeit der Umsetzung hat dabei weniger mit technischen Aspekten zu
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tun als vielmehr mit der unvoreingenommenen Bereitschaft, gemeinsam in
diesen Prozess einzusteigen. Langfristiger Erfolg erfordert Durchhaltevermé-
gen. Wie beim Geigespielen: Virtuositéat braucht Zeit.
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ANHANG 1

Analyse der Besprechungsstruktur der ZLB - Ist-Situation (Dezember
1998)

Besprechung Teilnehmer Ziel Dauer
Vorstands- Vorstand, Abtei- |e strategische Zielsetzung 1x wo-
runde lungsleiter beraten und entscheiden | chentlich
« Treffen von inhaltlichen, 1,5-5
organisatorischen, finan- [ Stunden
ziellen und personellen
Entscheidungen
¢ Informationsaustausch
Leitungsrunde |Vorstand, Abtei- |e Informationsaustausch alle 4 Wo-
lungsleiter, Re-  |e Beraten von inhaltlichen ~ {chen ca. 2
feratsleiter und organisatorischen Stunden
Problemen
o Treffen bzw. Konkretisieren
von Entscheidungen
Hausrunde Teilnehmer ver- | Besprechen von Haus- wochent-
BStB schiedener Ebe- problemen lich max.
nen und Aufga- |e Informationen aus Vorstand | 1 Std.
benbereiche der und Leitungsrunde
BStB ¢ Absprachen zum Weiter-
_______________________________________ geben von Informationen |
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Besprechung Teilnehmer Ziel Dauer
Montagsrunde | Referatsleiter im |Informationen aus der Vor- wdchent-
AGB Haus AGB + 1 stands- und der Leitungsrun- |lich max.

Fachbereichslei- {de, organisatorische Ent- 1,5 Stun-
ter + Verwaltung |scheidungen fur das Haus den
treffen, Rickmeldungen zu
Problemen
Jour fixe Vorstand beim ¢ Informationsaustausch wochent-
gemeinsamen « Sammelin von Problemen | lich max.
Jour fixe beider 1 Std. in
Hauser, den H&u-
Direktorin AGB/ sern AGB
Direktorin BStB und BStB,
in den jeweiligen alle 4 Wo-
Hausern, chen ge-
freiwillige Teil- meinsam
nahme aller in- in der
teressierten Mit- AGB oder
arbeiter BStB
Betriebsabtei- | Abteilungsleiter + | Informationen aus der Vor- | 1x im Mo-
lungssitzung | Referatsleiter der | standssitzung nat 2
Abteilung + Lei- |e Anregung und Koordination | Stunden
terin der lokalen konzeptioneller Entwick-
EDV lungen
¢ Besprechen der Jahrespla-
nung
¢ Aufgreifen aktueller Prob-
leme der Aufbau- und Ab-
lauforganisation und Ent-
wicklung von Losungsan-
satzen
¢ Aufgabenverteilung
Fachlektoren- | Abteilungsleiterin | Besprechung, Lésung von alle 4 Wo-
runde Medienzentrum + | Problemen chen 2
alle Fachlektoren Stunden
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Besprechung Teilnehmer Ziel Dauer
Zentrum flr Referatsleiter + |zu 1. Intensive Besprechung {zu 1.0 1x
Berlinstudien: |alle Mitarbeiter, |von Problemen mit Entschei- {im Monat
1. groBe die keinen Spat- |dung Uber Lésungswege, 2 Stunden
Dienstbespre- |dienst haben Verantwortlichkeiten, Zeitplan | anstelle
chung usw. von 2.

2. kleine zu 2. Information Uber lau- zu 2.: jede
Dienstbespre- fende Angelegenheiten, Woche 45
chung Weitergabe von Informatio- | Min.
nen aus der Haus- und Lei-
tungsrunde
Referat Infor- | Referatsleiter + | Informationen aus dem Ar- |alle 6 Wo-
mation: Mitarbeiter des beitsalltag chen 2,5
Klausuren Referats « Besprechen von Konzep- | Stunden
ten
» Jahresplanung incl. Kon-
trolle
¢ Aufgabenverteilung und
_ Kontrolle
Benutzungs- | Referatsleiter + [ Informationsaustausch wdchent-
runde Gruppenleiter im |e Besprechung und Lésung |lich etwa 2
Referat von Problemen Stunden
o Abstimmung zwischen den
Bereichen ’
Referat Ge- Referatsleiter + |e Informationsaustausch alle 4 Wo-
schaftsgang Gruppenleiter ¢ Problemberatung und chen 2
-|65ung Stunden
e Planungen
o Vorbereitung firr Leitungs-
runde
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Besprechung Teilnehmer Ziel Dauer
FB Kunst, FB-Leiter und ¢ Informationsaustausch 2xim
Buhne, Me- Mitarbeiter « fachliche Abstimmung Monat et-
dien {(Aufgaben und Termine) wa 1,5

o Entwicklung neuer Initiati- | Stunden
ven
¢ Organisation Pultbereich
FB Musikbib- | FB-Leiter und ¢ Informationsaustausch 1xim
liothek: Mitarbeiter e Probleme diskutieren und |Monat

Allg. Dienstbe- Idsen max. 2
sprechung e Entscheidungen treffen Stunden
FB Medizin FB-Leiter und » Informationsweitergabe 1 bis 2 x

Mitarbeiter o Informationen fiir den Aus- |im Monat
kunftsdienst austauschen [max. 2
e inhaltliche Fragen des Stunden
Fachbereichs und des Ge-
schéftsganges besprechen
» Arbeitsorganisatorische
Fragen besprechen
Bereich Of- Bereichsleiterin  |e Verteilung von Arbeitsauf- |wdchent-
fentlichkeit- und Mitarbeiter gaben lich 1,5
sarbeit: des Bereichs ¢ Informationsaustausch Stunden
Arbeitssitzung o Diskussion
¢ Entscheidungsbekanntga-
be
FB Informatik, |FB-Leiterin und |e Besprechen von aktuellen |w&chent-
Mathematik Mitarbeiter und langerfristigen Zielen  |lich mit
und FB Multi- und Arbeitsvorhaben unter-
media ¢ Besprechung von Proble- | schied-
men und Suche nach Lo-  |licher
sungen Dauer
« Besprechen von organisa- | (@nge-
torischen Fragen strebt ist 1
« Informationsaustausch Stunde)
o Offentlichkeitsarbeit, Pra-
sentation
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‘Besprechung | Teilnehmer | ziel | 1 Dauer
Allgemeine Abteilungsleiter | Informationsaustausch alle 2 oder
Verwaltung und MA der allg. |« Gedankenaustausch 4 Wochen
Verwaltung bei- |, Apstimmung/Koordinierung | max. 2
der Standorte von Arbeitsvorgangen Stunden
» Problembewaltigung
FB Kinder- FB-Leiterin und |e Informationsaustausch wdchent-
und Jugend- | alle Mitarbeiter » Besprechen von neuen lichca. 1
bibliothek des FB Projekten Stunde
s Problemidsung
Ortsleihe Leiterin Ortsleihe {e Informationsaustausch wochent-
und alle Mitar- » Besprechen und Lésen von |lich ca. 1
beiter des Be- Problemen Stunde
reichs
AG Offentlich- | Mitglieder der  Beratung 4 xim
keitsarbeit Arbeitsgruppe » Apstimmung im Haus Jahr 1,5
« Entscheidungsbekanntga- |Stunden
be

Neben diesen regeiméaBigen Besprechungen werden von vielen Bereichen bei
Bedarf noch weitere Besprechungen durchgefihrt; meist zu inhaltlichen oder
organisatorischen Fragen (Titelaufnahme, Pflichtexemplarstelle, Retrokonver-
sion und Schlagwortredaktion, Historische Sondersammlungen, FB Geistes-
und Sozialwissenschaften).
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ANHANG 2
Besprechungsstruktur der ZLB - Sollstruktur (Mai 1999)1
Besprechung | Teilnehmer Ziel Zeit
Vorstands- Vorstand, Ab- |e strategische Zielsetzungen |Dienstag
runde teilungsleiterin der ZLB beraten und ent- 13-15 Uhr
Medien-Zen- scheiden
trum, Abtei- Treffen von inhaltlichen, or-
lungsleiterin ganisatorischen, finanziellen
Betriebsabtei- und personellen Entschei-
lung, Abtei- dungen
lungsleiter all- 1, |nformationsaustausch
gemeine Ver- Vorbereiten der Leitungsrun-
waltung/ de
Controlling (nur
fur verwal-
tungsrelevante
Punkte)
Leitungsrunde |Vorstand, Ab- Informationsaustausch Dienstag
teilungsleiter, Besprechen von Konzeptio- |10-12 Uhr,
Referatsleiter, nen, Veranderungen und jeder 1.
Offentlichkeits- | |angerfristigen Planungen Dienstag
arbeit, Besu- Beraten von inhaltlichen und | 11-13 Uhr
cherbetreuung | organisatorischen Problemen
Treffen bzw. Konkretisieren
von Entscheidungen
Jour fixe Vorstand, Ab- generelle Informationen, die |alle 14
teilungsleiter fur alle Mitarbeiter relevant | Tage
und jeweils mi- sind mittwochs
nimal ein Ver- Varstellen konzeptioneller  {9-10 Uhr
treter aus je- Ubertegungen firr die ZLB
dem Referat Kurzberichte aus den einzel-
bzw. Fachbe- nen Referaten / Fachberei-
reich chen

1 Die genannten Teilnehmer bilden den Kem der jeweiligen Sitzung. Entsprechend dem
Thema/Fragestellung des jeweiligen Tagesordnungspunkt kann dieser Kreis erweitert
werden (unabhdngig von der Hierarchiestufe). Die angegebene Zeit ist die maximale

Dauer.
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Besprechung | Teilnehmer Ziel Zeit
Referatssit- Referatsleiter [zu 1.: zu i
zungen mit allen Grup- [e Informationsweitergabe aus |jede Wo-
1. kleine penleitern bzw. | der Leitungsrunde, aus der | che max
Dienstbespre- | allen Mitarbei- |  Verwaltungsrunde 45 Min.
chung ter (bei kleinen |, sammeln von Fragestellun- | Mittwochs
2. groBe Referaten) gen fur die Leitungsrunde, | oder don-
Dienstbespre- die Verwaltungsrunde nerstags
chung » Treffen von Entscheidungen |zy 2.:

bei akuten Problemen des alle 4 Wo-
Referats chen max.
zu 2. 2 Stunden
e siehe 1.
« Beratung zu konzeptionelien
Fragen im Referat mit Pla-
nung und Aufgabenvertei-
fung
o Kontrolle der Planung
FB-Sitzungen |Gruppen- bzw. jzu 1.: zul.:
1. Kleine FB-Leiter mit  |e Informationsweitergabe aus |wochent-
Dienstbespre- |seinen Mitar- der Referats- lich max.
chung beiter (sofern Dienstbesprechung 45 Min.
2. GroBe nicht schon » Sammeln von Fragestellun- |, 2.
Dienstbespre- |durch Referats- | - gen fijr die Referats- alle 4 Wo-
chung sitzung erledigt) |  pienstbesprechung chen max.
o Treffen von Entscheidungen |2 Stunden
bei akuten Problemen des
FB
2u2.:
o siehe 1.
o Beratung zu konzeptionellen
Fragen im FB mit Planung
und Aufgabenverteilung
i ¢ Kontrolie der Planung )
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‘Besprechung | Teilnehmer | Ziel Zeit
Verwaltungs- |Abteilungs- und (e Besprechen von Problemen, |alle 14
sitzung Bereichsleiter die die Referate in Zusam- | Tage
Verwaltung und | menarbeit mit dem Verwal- |montags
alle Referats- tungsbereich betreffen max. 2
leiter sowie . Stunden
weitere Mitar- (Tages-
beiter aus der ordnung 3
Verwaltung, Tage vor-
sofern zur her)
Problemidsung
notwendig
AG Offentlich- | Mitglieder der |e Beratung, Abstimmungim |4 xim
keitsarbeit Arbeitsgruppe Haus Jahr 1,5
e Entscheidungsbekanntgabe |Stunden
Z
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